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本論文の課題は、日本企業との比較を通じてウオルマート（Wal-Mart) のサプライチェーンの特質 
を明らかにすることである。
本論文の問題意識の出発点は、世界最大の小売企業であるウオルマー卜が、日本市場において苦 
戦を強いられていることから、その競争優位が日本市場において発揮されない要因を解明することで 
あった。
序章では、先行研究の検討を行った。そこでの主な検討の対象としたのは、小売企業の国際化を対 
象とする小売国際化論である。その検討を通じて、従来の研究が、主として進出小売企業と本国市場 
との関係、本国市場と進出先市場との比較、進出小売企業と進出先市場との関係という側面が中心で、 
進出先市場の現地小売企業は関心の枠外にあり、そのため、進出企業と本国企業との競争関係につい 
ての考察が行われていなかった。本稿ではこの競争関係に注目し、ウオルマートと日本企業のビジネ 
スモデル及び、サプライチェーンの比較を行い、その特質を分析した。
第一章では、米国におけるウオルマー卜のビジネスモデルについて考察した。ウオルマートのマー 
チャンダイジングの性格は、少品種大量販売と改廃の頻度を低くし長期取り扱いであった。ロジステ 
ィクスの性格は、大規模物流センターにおける大量取り扱いと大口ット大量配送というものであった。 
それゆえ、効率性を重視したロジスティクスは、低価格というEDLPに適合的なものである。他方 
で、大口ッ卜で大量配送を行えるのは、店頭おいて絞り込まれた品揃えを大量販売しているからであ 
る。それゆえ、ロジスティクスが手段であると同時に、マーチャンダイジングがその前提となってい 
る相互的な関係にあった。
第二章では、ウオルマートのサプライチェーンの主要なパートナーの一つであるP&Gが、ウオル 
マートと製販連携を締結した戦略的意図について明らかにした。製販連携を締結した1980年代後半 
は P&Gにとって経営改革の時期であった。その改革の課題となっていたのは、競合メーカーとの固 
係では製品開発力や市場への対応力であり、他方P Bとの関係では価格差を埋めるための効率性であ 
った。具体的な改革の対象となったのはブランドマネージャー制度に基づく組織構造と、トレード• 
プロモーション制度に基づく取引構造である。それらの改革を通じて、意思決定の簡素化により市場 
の動向に迅速に対応できる組織にするとともに、トレード•プロモーシヨンによって生じていた取引 
コス卜や需要の波動を平準化することで生産の効率化を図ることが可能となった。これらの改革は、 
一つでも多く売るという売上重視から、利益重視への転換とみることができる。ウオルマートとの製 
販連携もこの一部として行われたものであった。
第三章では、ウオルマートのビジネスモデルと、日本市場において競合関係にある日本の食品小売 
企業のビジネスモデルとを比較し、その差異を明らかにした。第一章で述べたように、ウオルマート 
のビジネスモデルは、効率的なロジスティクスが、低価格に寄与するとともに、少品種大量販売など 
のマーチャンダイジングの特徴がその効率的なロジスティクスを可能にするという相互的な関係で 
あった。それに対して、日本の食品小売企業のビジネスモデルは、消費者のニーズに適合した品揃え 
を形成するという効果を重視したマーチャンダイジングである。具体的には多品種少量販売や、鮮度 
や品質を重視するものであり、ロジスティクスにとってはコストが増大する要因になる。日本企業の 
ロジスティクスは、それらの制約条件の中で効率化を行うものであった。それゆえ、日本小売企業の 
ビジネスモデルは、マーチャンダイジングの効果が先にあり、ロジスティクスの効率はあくまでその
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手段というものであった。
第四章では、P&G.F.Eと花王との比較から、メーカーと小売企業の協働における日本企業と米国 
企業との差異を明らかにした。製版が協働して売場づくりや棚割を計画するカテゴリーマネジメント 
において、P&G.F.Eが相対的に規模の大きい小売チェーンとの本部間の話し合いだけであるのに対 
して、花王では実際に小売企業の店舗との話し合いと、その決定の実行をサポートする仕組みまでを 
含んでいた。日本の小売企業は、チェーンストアであっても、店舗規模や形状が店舗毎に異なってお 
り、本部による管理レベルは高くない。また、小規模なチェーンや小売業者も多い。そのため、単に 
本部との関係だけではなく、実際の店頭までのきめ細かい対応が求められているのである。P&G.F.E 
のシステムは、この点での課題があり、その後ゴールデンストア•プログラムという卸売業者と共同 
して小規模な小売企業への働きかけをおこなう制度をつくっていた。
各章における考察から、P&G■ウオルマー卜型サプライチェーンは、少品種大量品揃えを、標準化 
された店舗と店舗オペレーションと大規模物流センターを用いて、効率的に大量販売するものであっ 
た。メーカーとの協働も、本部間の決定が店舗に反映されるというものである。このような性格を有 
するP&G-ウオルマート型サプライチェーンは、1990年代の所得格差が広がっていた米国経済には 
合致していたが、日本的条件の中では日本型サプライチェーンに対して優位性を発揮できていないと 
いうことである。それゆえ、日本経済において所得格差が広がり価格に敏感な消費者が多く生み出さ 
れるか、あるいは、日本型サプライチェーンのもつ店頭への個別対応を重視したシステムへの適応な 
いし、差別化をしなければ日本市場において優位性を持つことは困難であるだろう。
以上の結論から、進出先市場のサプライチェーンと進出企業のサプライチェーンを比較することに 
よって、たとえば、文化的な差異から生鮮食品を取り扱うことに適応しなければならないという、「何 
に」' 適応化するかというだけでなく、それに対して「どのような」システムを構築すればよいのか、 
あるいは進出先市場の企業と差別化をはかるには場合にはどうすればよいのかという適応化戦略を 
より具体的で、明確にすることが可能である。
それによって、従来の企業-市場関係の研究とは違う形で市場間の異質性と適応の仕方などがより明 
確にすることが可能となると考えられる。
夕' # 夺 の 結 果 ^ 1 思 旨
本論文は、世界最大の小売企業ウオルマートが日本市場への進出に必ずしも成功していない理由は 
何かという疑問から出発し、いまだ十分にその解明を果たしえていない先行研究の到達点をおさえ、 
その克服にはロジスティックス単独の優劣を論じるのではなく、市場における競争力をより包括的に 
把握可能な枠組み、すなわち「マーチャンタイジング/ロジスティックス• アプローチ」をとる必要 
があるとして、その観点からの解明を課題としている。
先行研究の不十分性は、途上国市場へのウオルマー卜進出の成否が、基本的に米国市場で培われた 
ビジネスモデルの「移植」が可能かどうかのみで決まっていたこと、先進国市場においても、競合他 
社とコスト比較してウオルマートのロジスティックスの圧倒的優位が揺るぎないものであったこと、 
などによって生まれたものである。しかし、実際には先進国市場で苦戦を余儀なくされている事態を 
踏まえ、小売企業間の水平的競争関係をより深く捉えることが学界の課題となってきた。マーチャン 
ダイジング/ロジスティックス• アプローチは、それに答える試みの一つであり、本論文のオリジナ 
ルな貢献と言える。その内容は、サプライチェーンの力点をコストにおくかマーチャンダイジングに 
おくかによってその競争力には質的相違があり、アメリカ市場において大いに威力を発揮した競争力 
が、異なる先進国市場においても同様の効果を期待できるとは限らない、という視点である。
上記視点を序章で明らかにした後、本論文は第一章「米国におけるウオルマートのビジネスモデル」、 
第 二 章 「米国グロサリー分野におけるウオルマートとP&Gの製販連携」において、ウオルマートの 
競争力が具体的にいかに形成されてきたものかを明らかにする。田舎の小さな町から出発したウオル 
マー卜は、物流センター近隣地域への集中立地と取扱品目を絞った上での大量注文によって 
EDLP(Everyday Low Price)を実現し、急速な全米展開を可能にする競争力を獲得した。さらに、多 
くのブランドを抱えてハイ& ローの価格政策による生産効率低下に悩んでいたP&Gと製販連携を組 
むことで、少品種大量生産 • 大量流通のサプライチェージを構築することに成功した。この結果、 
1990年代の所得格差拡大の中で、相対的に低所得の消費者層への訴求力を持ち得たのである。
つづく第三章「ウオルマートと日本食品小売企業のビジネスモデルの比較」と第四章「日用雑貨品 
分野における日本のメーカー= 小売企業間の協働の特性」では、日本市場における小売企業、ならび
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にメーカー= 小売企業間協働の競争力が考察され、「ウオルマート苦戦」の理由が明らかにされる。 
日本企業は、消費者ニーズに適合的なマーチャンダイジングや多様な小売店舗への細やかな対応を、 
ロジスティックスのコスト以上に優先させている。それに対して、P& G — ウオルマート型サプライ 
チェーンは、標準化された店舗と店舗オペレーション、大規模物流センターを前提とした少品種大量 
品揃え •大量販売を行っている。これがコスト優位を持つことは明白だが、それだけでは日本市場で 
他を圧倒する競争力を十分に獲得したことにはならないのである。
終章は上記を確認した上で、米国で培われたP & G — ウオルマート型サプライチェーンの競争力が 
妥当する条件を明確にし、日本市場における今後を展望するとともに、小売国際化論に対するインプ 
リケーシヨンをおこなって結論としている。
本論文は、問題意識ならびに課題意識が明瞭であり、マーチャンダイジング/ロジスティックス• 
アプローチという分析視点も一貫している。その観点からの論証も説得的に進められており、明晰か 
つ妥当な結論を得たと評価できる。その上で欲を言えば、ウオルマートが日本進出にあたって提携し 
た小売企業との具体的関係はどうなのか、ウオルマート自身は進出の現状をいかに評価しているかな 
どが明らかになっていれば、より価値の高いものとなったであろう。さらに、本論文は日本市場への 
進出に課題を限定しているが、そうした個別市場戦略とウオルマートが考える世界戦略との関係性は 
どうなのか。公聴会では「グローバルSCM」といった用語も用いられていたので、今後の展開を期 
待したい。もっとも、こうした諸点は本論文の到達点を踏まえて持つにいたった望蜀の願いであり、 
本論文自体の価値を損なうものではない。審査委員会は全員一致して本論文が果たした貢献を高く評 
価し、博 士 （商学）の学位を授与するに値するものと判断した。
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